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1 Depuis quelques années, on s’intéresse à diverses formes de collaboration en milieu de
travail,  incluant  les  communautés  de pratique ou d’innovation,  mais  aussi  à  d’autres
modes de mobilisation des savoirs et des connaissances, ainsi que de mobilisation des
subjectivités individuelles pour améliorer la performance de l’organisation. (Tremblay,
2015 ; Krauss et Tremblay, 2019). Cet ouvrage intéressera un grand nombre de chercheurs
comme de gestionnaires, car l’ouvrage est en fait autant destiné à la pratique qu’à la
recherche. En effet, s’il présente un grand nombre de cas de communautés de pratique ou
d’innovation, ce dernier terme étant retenu par les auteurs, la synthèse des théories sur
les communautés d’innovation ou de pratique est un peu courte, alors que le chapitre 1
annonce une telle synthèse.
2 La synthèse des théories est intéressante, bien que très synthétique effectivement. On y
présente,  bien  que  rapidement,  les  communautés  de  pratique,  les  communautés
virtuelles, d’utilisateurs, d’intérêt, ainsi que les communautés épistémiques. Au Québec,
et  dans le  monde anglo-saxon,  ce  sont  les  communautés  de pratique qui  ont  suscité
davantage d’intérêt, et si celles-ci sont présentées en un paragraphe au chapitre 1, on
aurait pu souhaiter des développements plus importants, et notamment des références
aux  travaux  du  Cefrio,  au  Québec,  qui  ont  approfondi  la  question  et  présenté  aussi
plusieurs études de cas d’organisations orientées sur l’innovation (Bourhis et Tremblay,
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2004 ;  Jacob  et  al.,  2003 ;  Tremblay,  2005a,b,c,  2004),  outre  celle  d’Ubisoft-Montréal,
incluse dans le livre.
3 En ce qui concerne la définition des communautés de pratique, le terme a initialement été
employé par Lave et Wenger (1991),  pour désigner un groupe de personnes ayant en
commun un domaine d’expertise ou une pratique professionnelle, et qui se rencontrent
pour échanger, partager et apprendre les uns des autres, en situation de face-à-face ou à
distance, par le biais de l’internet ou d’un logiciel de gestion des connaissances (Wenger,
McDermott et Snyder, 2002). Les membres d’une communauté sont habituellement liés
par un « intérêt commun dans un champ de savoir (…) un désir et un besoin de partager
des  problèmes,  des  expériences,  des  modèles,  des  outils  et  les  meilleures  pratiques »
(APQC, 2001, p. 8 ; Bourhis et Tremblay, 2004).
4 Wenger  et  al.  (2002)  ont  présenté  une  succession  de  stades  de  développement  des
communautés de pratique,  qui  peuvent éventuellement s’appliquer aux cas présentés
dans les chapitres de cet ouvrage. Selon ces auteurs, il y a cinq étapes dans l’évolution
d’une communauté. En principe, à partir d’un réseau plus ou moins formel de personnes,
la communauté se trouve au stade de potentiel à développer. Par la suite, la communauté
passe à l’étape d’unification, de maturité. Elle atteint ensuite un momentum, malgré des
hauts  et  des  bas  possibles  et  normalement  un  événement  externe  viendrait ensuite
déclencher le besoin de se transformer. Le modèle n’est que théorique et la durée des
étapes est différente selon la communauté. Quoi qu’il en soit, la plupart des recherches
semblent indiquer qu’il faut plusieurs mois avant qu’une communauté arrive au stade de
la maturité et produise des résultats concrets (Mitchell, 2002). Aussi, il semble que ce
modèle des stades doive être complété par les cas de non-aboutissement et les délais
d’aboutissement de certaines communautés. Il s’agit bien sûr d’un modèle-type de cinq
étapes  et  la  réalité  diverge  parfois  quelque  peu  de  ce  modèle  théorique,  comme  le
montrent les divers cas de communautés étudiées dans l’ouvrage présenté ici. Bien que
les cas de l’ouvrage ne soient pas explicitement situés dans ce schéma de cinq étapes,
largement reconnu, on peut tout de même les situer dans ce cadre.
5 Les coordinateurs de l’ouvrage ont évoqué divers types de communautés, comme nous
l’avons mentionné précédemment, et dans la plupart des communautés, on cherche à
développer  les  connaissances  et  l’apprentissage  au  sein  d’une  organisation  afin  de
favoriser  l’innovation,  d’où  le  terme  de  communauté  d’innovation  retenu  ici  pour
l’ouvrage.  L’innovation  est  en  effet  identifiée  par  plusieurs  auteurs  comme  l’objectif
majeur des communautés, tout comme l’apprentissage. Ainsi, déjà, Cohendet et al. (2003)
présentaient  une typologie  intéressante  des  communautés  au sein  des  entreprises  et
distinguaient les formes d’apprentissage observées dans les communautés et le travail en
équipe.  Ils  considéraient  ainsi  que  les  communautés  ont  pour  but  de  permettre
l’apprentissage par le travail (learning in working), alors que le travail en équipe permet
l’apprentissage par l’interaction et le groupe fonctionnel permet l’apprentissage par les
tâches (learning by doing). 
6 Parmi les facteurs pouvant contribuer au succès de l’apprentissage et à l’innovation, la
confiance partagée entre participants, le fait de partager des buts communs, d’avoir une
passion commune pour la pratique partagée dans le cadre de la communauté, sont autant
de facteurs mis en évidence par Cohendet et al (2003), mais aussi par Mc Dermott et O’Dell
(2001) et Créplet (2001), entre autres. Cette dimension de confiance est aussi évoquée
dans  l’ouvrage  de  2017.  Certains  auteurs  mettent  aussi  en  évidence  l’importance  de
l’animateur de la communauté,  comme ce fut aussi  le cas dans les travaux du Cefrio
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(Bourhis  et  Tremblay,  2004).  D’autres  auteurs  et  cas  de  cet  ouvrage  confirment
l’importance du soutien organisationnel ou de la légitimation de la part du supérieur ou
de la hiérarchie (Mc Dermott, 1999, 2000a).
7 Si  les  communautés  de  pratique  ont  commencé  à  être  vues  comme  un  mode  de
mobilisation des connaissances par les organisations, on peut toutefois se demander si ce
mode de collaboration et d’apprentissage est toujours possible, et si oui, quels en sont les
moyens et  les  enjeux.  Sur  ce  plan,  les  chapitres  2  à  12 de l’ouvrage fournissent  des
éléments  sur  les  modalités  de  mise  en  œuvre  de  communautés  de  pratique  ou
d’innovation. Le chapitre 13 synthétise d’ailleurs la manière dont les entreprises peuvent
mobiliser  les  communautés  d’innovation.  Ce  chapitre  des  trois  coordonnateurs  de
l’ouvrage  est  très  pertinent  pour  les  gestionnaires  ou  les  étudiants  en  gestion  qui
s’intéressent à la mise en œuvre de telles modalités de mobilisation des connaissances et
d’innovation. Les auteurs évoquent les acteurs, leurs besoins et leurs liens et soutiennent
que  les  divers  types  de  communautés  permettent  de  déterminer  la  structure  de  la
relation,  et  éventuellement  de  mieux  comprendre  comment  mettre  en  place  ces
communautés. Sur ce dernier point, les auteurs distinguent d’ailleurs les communautés
mixtes, internes et externes et indiquent comment déterminer le type de relation. Ils
évoquent  aussi  ce  que  l’entreprise  peut  attendre  des  communautés,  et  précisent  des
éléments importants pour la mise en œuvre, dont le climat de confiance et l’animation,
des  éléments  qui  avaient  aussi  été  identifiés  par  les  travaux  du  Cefrio  (Bourhis  et
Tremblay, 2004 ; Tremblay, 2005a, 2004). 
8 Puis,  les auteurs affirment l’importance du ‘middleground’,  comme lien incontournable
entre  la  communauté  et  l’entreprise,  et  ici,  on  pourrait  évoquer  l’importance  des
intermédiaires ou des animateurs qui font le lien entre la communauté et l’entreprise. Les
auteurs passent ensuite aux conditions de succès de la relation entre l’entreprise et la
communauté,  et  l’on retrouve encore  des  éléments  identifiés  déjà  par  le  Cefrio,  soit
l’importance du soutien de la communauté, du soutien de la hiérarchie, l’importance de
repenser les rythmes et l’espace de travail,  et  l’importance de l’attitude managériale.
Dans  ce  dernier  cas,  l’apport  est  particulièrement  intéressant,  car  on  précise  divers
éléments  importants  pour  les  gestionnaires,  soit  l’observation  active,  le  feed-back
authentique, l’animation dynamique, l’entretien désintéressé, la conscience stratégique.
Ceci  permet de compléter les travaux du Cefrio,  qui  avaient surtout mis l’accent sur
l’animation, mais moins sur le rôle des gestionnaires. Il faut dire que les communautés ne
sont pas toutes en entreprise, et notamment celles étudiées par le Cefrio étaient parfois
situées dans d’autres contextes, comme celui de l’ordre professionnel des infirmières, qui
avaient d’ailleurs donné un très beau cas de communauté de pratique. (Tremblay, 2005a)
9 Sachant  que  les  rapports  sociaux  sont  souvent  déterminants  dans  des  modes  de
collaboration ou d’apprentissage informels, il est certes pertinent de nous interroger sur
l’appropriation, par les salariés, de ce nouveau mode de collaboration et d’apprentissage.
D’ailleurs, dans d’autres travaux sur les communautés de pratique1, on s’est interrogé sur
l’expérience vécue, dont les difficultés de mise en œuvre des communautés de pratique.
On a ainsi pu observer un certain désengagement, une certaine résistance peut-être à la
mobilisation des subjectivités, les individus n’étant pas tous à l’aise dans un contexte où
certains perçoivent des injonctions contradictoires, à savoir, une demande d’engagement,
de participation, de mobilisation d’une part, mais aussi, une certaine intensification du
travail et l’absence de temps spécifiquement « libéré » pour se consacrer aux activités de
la communauté de pratique. 
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10 Les communautés d’innovation ou de pratique représentent en quelque sorte une forme
d’hybridation des modèles de gestion, ouvrant sur la collaboration, mais sans toujours
quitter les modes traditionnels de gestion.  On trouve ici  une demande d’engagement
caractéristique des nouvelles formes d’organisation du travail (Tremblay, 2015) mais aussi
un désir  de standardiser,  de normaliser les connaissances,  plus caractéristiques de la
période  fordiste  ou  de  la  bureaucratie.  C’est  peut-être  d’ailleurs  cette  injonction
paradoxale ou cette hybridation des appels qui explique que plusieurs organisations qui
tentent de mettre en œuvre de tels modèles n’arrivent pas à faire aboutir le projet de
communauté de pratique qu’elles ont initié. 
11 L’ouvrage présenté ici  expose des cas de réussite bien sûr,  et c’est peut-être une des
critiques que l’on pourrait  présenter,  soit  le fait  que les auteurs des divers chapitres
insistent surtout sur des modèles et conditions de succès, mais sans peut-être développer
suffisamment  les  difficultés  ou  écueils  à  éviter,  et  les  moyens  de  contourner  les
difficultés.  Il  n’en  reste  pas  moins  que  chaque  chapitre  met  en  lumière  des  cas
intéressants,  desquels  on  peut  apprendre  pour  la  mise  en  œuvre  concrète  des
communautés d’innovation. 
12 Le chapitre de conclusion permet aussi  de bien résumer les apports afin de s’assurer
d’une mise en œuvre réussie des communautés d’innovation ou de pratique, quelle que
soit la modalité précise retenue. D’ailleurs, les cas de non-aboutissement ou d’échec sont
en soi  significatifs  d’une difficulté  de mise en œuvre,  mais  les  organisations ne sont
malheureusement  pas  toujours  ouvertes  à  participer  à  la  collecte  de  données  de
recherche, lorsque leur cas n’en est pas un de réussite, ou identifié comme tel, d’où la
documentation de cas de succès essentiellement.
13 L’ouvrage compte un seul cas québécois (Ubisoft à Montréal), ce qui est dommage, vu le
nombre  de  communautés  de  pratique  mises  en  œuvre  au  Québec,  dont  certaines
documentées par le Cefrio ; il aurait d’ailleurs été intéressant d’avoir une mise à jour des
travaux du Cefrio  sur  les  communautés  mises  en œuvre au Québec.  Des  cas  de PME
auraient aussi pu être intéressants, pour montrer que ces expériences de communautés
d’innovation ou de pratique ne sont pas réservées aux grandes entreprises, mais peuvent
au contraire être bien développés dans des PME, et leur être très utiles. 
14 Les  cas  de Michelin,  Schmidt,  Renault,  Schneider  Electric,  Decathlon,  Salomon Sport,
Ubisoft,  inclus  dans  l’ouvrage,  sont  fort  intéressants  et  permettent  de  comprendre
comment  ces  communautés  peuvent,  par  des  dispositifs  tout  de  même  diversifiés,
contribuer à l’innovation dans l’organisation. Il s’agit donc ici d’un ouvrage collectif fort
intéressant,  qui  offre  une  petite  synthèse  théorique  sur  la  diversité  des  types  de
communautés,  mais  surtout  qui  illustre  l’application de  ce  concept  dans  les  diverses
entreprises évoquées ci-haut.
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NOTES
1. On peut trouver les résultats de la recherche menée par le Cefrio dans Bourhis et Tremblay
(2004), et d’autres éléments dans Tremblay (2005a,b,c; 2004)
AUTEUR
DIANE-GABRIELLE TREMBLAY
Professeure titulaire à l’École des sciences administratives, TELUQ – Université du Québec,
Titulaire de la Chaire de recherche sur les enjeux socio-organisationnels de l’économie du savoir
Benoit Sarazin, Patrick Cohendet, Laurent Simon (dir.), Les communautés d’inn...
Revue Interventions économiques, 61 | 2019
6
